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Shem a homogene tradicionalne or­
ganizacije privrednih subjekata, inspi­
rirana tejlorovskom  matricom  podu­
zeća, sve je neprim jerenija suvrem e­
nim  oblicima i uvjetim a proizvodnje i 
plasmana roba i usluga. Zbog toga 
prilagodba postaje imperativ, a decen­
tralizacija funkcionalan provedbeni o- 
kvir. Instrum entarij decentralizacije je 
kompleksan, a njegovu posebnu cje­
linu čine različiti oblici telerada.
S obzirom na neveliku vrem ensku  
distancu od pojave telerada, kao i od­
sustvo literature o n jem u na hrvat­
skom  ili srpskom  jeziku, u radu je 
elaboriran pojm ovno teorijski okvir, 
analizirani su neki značajniji prim ­
jeri iz prakse i eksplicirani neki so­
ciološki i ekonom ski aspekti telerada, 
koji iz eksperim enta suvremenosti pre­
tendira na opciju za budućnost.
* R ad p red s tav lja  dio is traž ivačk ih  rezu l­
ta ta  p o tp ro jck ta  »Zakon v rijed n o sti u  funkciji 
u p ra v lja n ja  privredom « kojeg  kao dio p ro je k ­
ta  »Fundam entalna is traž iv an ja  u ekonom iji« 
fin an c ira  SIZ znanosti SR H rvatske  u  razdob­
lju  od 1987. do  1990. godine.
POJMOVNO TEORIJSKI OKVIR
Kao specifičan tehnološki, ekonom ski i 
socijaln i sustav , uz adekvatnu  u n u tra šn ju  
s tru k tu ru , k a ra k te r  i o rgan izaciju  rada, 
poduzeće in d u strijsk e  ere im a dugi razvojni 
p u t na ko jem  m a rk a n tn u  p rek re tn icu  p red ­
stav lja  znanstvena organ izac ija  ra d a  i ru ­
kovođenja (scientific m anagem ent). Sklop je  
posuđen  iz knjige Načela znanstvenog ruko­
vođenja inženjera  F. W. T aylora č iji je 
u tjeca j, u  sm islu  p od ređ ivan ja  organizacije 
rad a  i poduzeća m aksim alno j pro izvodnji i 
p ro fitu , epohalan. N a p rov jerenom  osloncu 
te jlo rovske organizacije  rad a  i poduzeća 
n ik li su snažni proizvodni i uslužni po tenci­
ja li — poduzeća — k o ja  su  u  dužim  m eđu- 
ra tn im  period im a rela tivno  stab iln ih  uv je ta  
p riv ređ ivan ja  p o sta la  sim bol tehničkog, eko­
nom skog i d ruštvenog  p ro g resa  uopće.
Izvjesno je  da izvan te jlo ris tičk i s tru k tu ­
riranog  poduzeća n ije  osta la  ni njegova 
b iro k rac ija ; sim bol perspektivnog  poslova­
n ja  b io  je  i rep rezen ta tivan , dobro  o rgan i­
ziran  i kom ple tan  u red  s obrazovanim  s tru č ­
n jacim a i sposobnom  adm in istracijom .
Pa ipak, ekspanzivni razvoj d ruge polo­
vine ovog sto ljeća, izazvan, p raćen  i ne- 
dvojbeno u sm jerav an  p rim jen o m  in fo rm a­
tičke i te lekom unikac ijske tehnologije zna­
čajno  je  uzdrm ao  posto jeću  trad icionalnu  
s tru k tu ru  i o rgan izac iju  poduzeća. U tom e 
je  svo jevrstan  s tim ulans i ekonom ska re­
cesija  čiji krakovi još stežu  m noge nacional­
ne privrede. Ona je  pokazala da su tako  
oblikovani p riv redn i organizm i k o nkuren tn i i 
efikasni u  stab iln im  u v je tim a  p riv ređ ivan ja , 
p lasm ana  i p ru žan ja  usluga. M eđutim , u 
p rilikam a koje traže  fleksib iln ije  ponašan je  
i p re s tru k tu r ira n je  p roizvodnih  i o rganiza­
c ijsk ih  fo rm i ili nove m odalite te  uslužnih  
d je la tnosti, ti sistem i p o s ta ju  trom i, ne­
funkcionalni i neprilagodljiv i. Sve se više 
pokazuje da m an je  o rganizacijske jedinice 
raspo lažu  bo ljim  zaštitn im  m ehanizm im a i s 
više p rilagod ljivosti u  b o rb i za op stan ak  u 
sve neizv jesn ijem  trž išnom  poslovanju .
Izvan tog im perativnog  s tru k tu rn o g  za­
o k re ta  n ije  osta lo  n i b iro k ra tsk o  jezgro  po­
duzeća. P rom jene u  s tru k tu r i rad n e  snage 
u SR N jem ačkoj kao v isokorazvijenoj in­
d u strijsk o j zem lji p repoznatljive  su u  stag­
nac iji i redukc iji b ro ja  p ro izvodnih  rad n ik a  
(Arbeiter) u  odnosu  n a  neproizvodne (Ange­
stellte). Pogledajm o što  o tom e kaže služ-
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bena s ta tis tik a  za period  1970 — 1986. go­
dine. Godine 1970. SR N jem ačka je  im ala 
26,343 m iliona zaposlenih  m eđu ko jim a je 
bilo 29,6% n am ješ ten ik a  (bez državnih  či­
novnika) i 47,4°/o proizvodnih  radn ika . U 
navedenom  in tervalu  b ro j n am ješ ten ik a  je  
p o ras tao  za 3,038 m ilijuna, p a  1986. godine 
m eđu zaposlen im a p a r tic ip ira ju  sa 40,2%, 
dok je  istovrem eno b ro j rad n ik a  poslopri­
m a ca1 pao za 1,873 m ilijuna, tj .  n a  39,4°/o. 
Dok je , dakle b ro j posloprim aca rad n ik a  
pao  za 8%, b ro j posloprim aca nam ješ ten ik a  
je  u p o ras tu  za 10,6B/o. T reba do d ati da u  te  
kvote n isu  uk ljučen i činovnici (javni službe­
nici) ko ji su 1970. godine m eđu  zaposlenim a 
p artic ip ira li sa  5,5°/0, a 17 godina k asn ije  sa
8,8'Vo.-
Ove p ro m jen e  u  s tru k tu r i rad n e  snage 
n isu  izraz klasične b iro k ra tizac ije  jednog 
ind u strijsk o g  d ru š tv a  koliko posljed ica teh ­
nološkog razvoja ko ji ob jek tivno  istisku je  
k lasičnog proizvodnog rad n ik a  n a  jedno j 
stran i, a p riv redn i sistem  u  cjelin i pom je­
ra  u  p ravcu  te rc i ja lnog  sek to ra , gd je se 
nam ješten ic i ja v lja ju  kao em inentno  p ro ­
izvodna ra d n a  snaga. P ro m a tran o  iz tog as­
pek ta , takva »birokratizacija« je  pozitivna 
s tru k tu rn a  p rom jena . D akako, ne jedina.
D rugi tip  s tru k tu rn ih  p ro m jen a  ja v lja  se 
u n u ta r  sam e sfere i sek to ra  i d a je  jo j nova 
kvalite tna  ob ilježja. To je  decen tra lizacija  
poduzeća i poslovan ja ko ja  se od liku je č ita ­
vim  bogatstvom  m a trica  i m odalite ta . U 
p osljedn jih  dvadese tak  godina po jav ili su 
se sasvim  novi organizacioni oblici.
Tako se jav lja  i sasvim  nova m a trica  
uredskog  poslovanja i v ršen ja  drug ih  ne­
proizvodnih  usluga i poslova, ko ja  je  u 
p rak su  u š la  pod  nazivom  daljinsk i ra d  ili 
te lerad , (Telearbeit, telew ork) a  p rak tic ira  
se u vrlo  zan im ljiv im  m odalite tim a. Kao 
posebni po jam  te le rad  b ism o m ogli izjed­
nač iti s p ro sto rnom , tehn ičkom  i kadrov­
skom  decentra lizacijom  poduzeća uz in fo r­
m atičku  i te lekom unikac ijsku  p o d ršk u  (te­
lefon, telex télétex, te lefax kom pju ter, Btx, 
online, akustičk i kopler, m ultifunkcionaln i 
k ra jn ji u ređ a ji IDSN, široka tra k a  i dr.). 
Kao m oderan  in s tru m e n t decentra lizacije  
odnosno p rilagod ljivosti poslovanja novim
1) Poslodavac je  svaka fizička ili p ravna  osoba 
koja nekoga zapošljava u  svojstvu  posloprim ca. Poslo- 
p rim ac  je  osoba ko ja  je  p rem a poslodavcu u  tra jn o j 
radno j obavezi uz nak n ad u , a  na  osnovu p riv a tn o ­
pravnog ugovora. S lužbena s ta tis tik a  poslop rim ce  d i­
je li na radn ike , nam ješten ike  i činovnike (nam ješte ­
nike u  javn im  službam a). U vjetno uzevši pod je la  na 
rad n ik e  i n am ješten ike  je  analogna našo j pod je li na 
pro izvodne i neproizvodne radn ike .
2) Podaci p rem a: 1988, Zahlen  zu r w irtschaftlichen  
E ntw icklung d e r B undesrepub lik  D eutschland. In s ti­
tu t d e r d eu tschen  W irtschaft, Köln 1988, tab . 11.
uvjetim a, posebno u  nek im  d je la tn o stim a 
sek to ra  usluga, te le rad  je  n a jp ri je  p rim je n ji­
van  u  SAD, ali se za nepuno  desetljeće 
kao a tra k tiv a n  eksperim en t udom aćio  i u 
nekoliko d rug ih  razv ijen ih  zem alja  Zapada.
K oliko nam  je  poznato , su stavn ija  ra s ­
p rav a  o te le rad u  kao ob liku  decentra liza­
cije d je la tn o sti poduzeća počin je početkom  
sedam desetih  godina.3 Godine 1976. ob jav­
ljena  je  u  nekoliko razv ijen ih  zem alja  Za­
p ad a  kn jiga  o te lekom unikac ijskom  preno- 
su rad a  kao opciji za budućnost k o ja  je  
dalje  p rodub ila  in te res za te lerad .4 O bjav­
ljivan jem  tog d je la  počela je  su stavn ija  
rasp rav a  o tehnološk im , organizacijsk im , 
ekonom skim , sind ikaln im  i sociološkim  as­
pek tim a te lerada . U te  rasp rav e  u b ra jam o  
i p roc jenu  Alvina T offlera iz 1980. godine da 
b i u  doglednoj budućnosti polovina zapos­
lenih A m erikanaca m ogla up ražn jav a ti te le­
rad , a slično n jem u  razm išlja  i H arkness. 
U svakom  slučaju , tokom  vrem ena p ro d u b ­
ljen  je  in te res za te le rad  kao oblik  decen­
tra lizacije  i m odern izacije  poslovanja, o če­
m u svjedoči i sve b ro jn ija  lite ra tu ra  na 
engleskom  i n jem ačkom  jeziku.
K ako službenih s ta tis tik a  o b ro ju  po ­
duzeća k o ja  p ra k tic ira ju  te le rad  i sam ih 
te leradn ika nem a, m ože se p ro c jen jiv a ti da 
su različiti oblici te le rad  organizacije još 
uv ijek  eksperim en ta lna  i m arg ina lna  p riv ­
red n a  i d ru štv en a  po java. P re tp o stav lja  se 
da je  1985. godine u  SAD bilo  oko 200 podu­
zeća sa 30 v la stitih  k o m p ju to rsk ih  p ro ­
g ram a k o ja  su  zapošljavala nekoliko tisu ­
ća te leradn ika. P rim je r  takvog poduzeća je 
C ontrol D ata C orporation . T reba spom enuti 
da se m eđu te leradn ike ne u b ra ja ju  visoko- 
stru čn i radn ic i i sav jetn ici slobodnih  p ro ­
fesija  ko ji se služe in fo rm ac ijskom  i te le­
kom unikacijskom  tehnologijom , ali ne kao 
posloprim ci u  sm islu  radnog  prava , već 
rad i un ap ređ iv an ja  v lastitog  rada . P roc je­
n ju je  se da je  u  isto  v rijem e u  N jem ačkoj 
bilo tek  nešto  više od s to tin u  te leradnika, 
m ada  se s razm jerno  u sav ršav aju  telekom u­
n ikacijske  i in fo rm atičke oprem e m ože oče­
k ivati novi val zapošljavan ja  te leradnika. U 
Velikoj B rita n iji već funkcion ira ju  te le rad  
poduzeća k o ja  su  upravo  po tom e pozna ta  u 
sv ijetu  (o čem u će u  nas tavku  b iti riječi).
3) Godine 1971. p rognozirao  je  A m erican Tele­
phone & T elegraph  (AT&T) d a  će dio am eričk ih  n a ­
m ješten ik a  već 1990. ra d iti  kao  te le radn ici u  dom u, 
kao  i da  će na p rije lazu  m ilen ija  (u 2000. godini) svaki 
dese ti am eričk i n am ješten ik  b iti  te le radn ik .
4) J . M. N illes — R. R. C arlson  — P. G ray — 
G. J . H annem ann , The T elecom m uniccations — T ran s­
p o rta tio n  T rade  off. O ption  fo r  T om orrow . New Y ork, 
London, Sydney, T oronto , 1976.
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P ojedinačni p rim je ri ev iden tiran i su  u  F ran ­
cuskoj, Belgiji i Švedskoj, dok npr. poda­
cim a o p o sto jan ju  te le rad a  u  Japanu  au to r 
n ije  raspolagao.
NEKA KARAKTERISTIČNA ISKUSTVA
REALIZACIJE TELERAD PROJEKTA
A kceptirajući navedenu s ta tis tik u  m o­
že se uočiti da za nekolicinu na jrazv ijen i­
jih  in d u strijsk ih  zem alja  te le rad  posta je  
sve m a n ja  nepoznanica. M eđutim , kako je  
još uv ijek  njegova p rim je n a  dobrim  d ije­
lom  eksperim entalnog  k ara k te ra , shvatljivo 
je  što  u njegovoj realizaciji egzistira toliko 
bogatstvo »modela« da ih  n ije  uv ijek  jedno ­
stavno pojm ovno k lasific ira ti. To se, u o sta ­
lom  vrlo dobro  može ilu s tr ira ti i bogatstvom  
naziva koji se sreću u p rak si i lite ra tu ri.5 
Svakako, to  ne znači da se m eđu n jim a ne 
može uočiti razlika, u to liko  p rije  što  su se 
neki od posto jeć ih  »modela« đ istingvirali 
od d rug ih  efikasnošću  rezu lta ta  i o rganiza­
cijskom  superiornošću . Pogledajm o neko­
liko takvih  p rim je ra .
E ike B a lle rs ted t s O dsjeka za istraživa­
n je  p riv rede i d ru š tv a  B atte lle  in s titu ta  u 
F ran k fu rtu  u  s tu d iji Telerad  objav ljenoj 
1985 godine6 de ta ljn ije  op isu je model tele­
rad a  poznat pod nazivom  sa te litsk i ured . 
Takvim  m odelom  te le rad a  usp ješno  se u 
SAD ko riste  dvije poznate kom pan ije  (Ame­
rican  Airlines Ine. i S ate litte  D ata C orpora­
tion). Kao što  je  i inače pravilo , m otiv  za 
o rijen tac iju  n a  te le rad  organizaciju  dijela 
uredskog  poslovan ja bio je  ekonom ske p r i­
rode. Zbog visoke cijene ljudskog  rada, n a j­
am nine p ro s to ra  i o sta lih  troškova u  am e­
ričk im  gradovim a, ob je su kom pan ije  fo rm i­
rale  svoje u rede za p rije m  i o b radu  poda­
tak a  na B arbadosu . K om pletna usluga, u- 
k ljuču juć i zem ljište , p ro s to r  i rad n u  snagu 
tam o je  je ftin ija  od na jam n in e  uredskog 
p ro s to ra  u SAD. Veza izm eđu tako  stacio- 
n iranog  u red a  i cen tra ln ih  službi kom pani­
je  funkcion ira kom unikacijsk im  satelitom . 
O tuda i naziv sa te litsk i ured .
S ličan sa te litskom  je  tzv. susjedsk i ured . 
Potpuno  neovisno od  nekog poduzeća fo r­
m ira  se i op rem a tim  s tru čn jak a  n am ješ­
5) Osim te rm in a  te le rad  i njegove n a jp o p u la rn ije
v a rijan te  te le rad  u dom u, u l i te ra tu ri susrećem o i 
b ro jne  druge nazive s ličn ih  ob lika  decen tralizacije  po ­
duzeća, kao na p rim je r: d ecen tra liz iran i e lek tronsk i
rad n i odnos, d ecen tra liz iran i oblik  rad a  s e lek tro n ič ­
kom  podrškom , d ccen tra liz irano  elek tron ičko  poslova­
n je , ek ran sk i rad , ek ran sk i rad  kod  kuće, e lek tro n ­
ski uslužni u red , ek ste rn o  obav ljan je  poslova, e lek tro ­
nička koliba (Toffler), rad  na  a lte rn ira ju ć im  m je s ti­
m a, rad  s e lek tron ičkom  pod ršk o m  u dom u, sa te lit­
ski u red , susjedsk i u re d  i d r.
6) E. B allersted t, T elerad . M arksizam  u  svetu,
b r . 6—7/1986.
ten ika  ko ji kao jed in stven  u red  p ru ža ju  svo­
je  usluge različitim  poduzećim a i k lijen ti­
m a. Iz sasvim  socija ln ih  razloga takve ob­
like te le rad a  stim u lira la  je  d ržava u  SR N je­
m ačkoj, F rancuskoj i Švedskoj. R azum ije se 
da je  ta j m oda lite t te le rad a  p rik lad an  i za 
sasvim  kom erc ija lno  poslovanje. U tom  
slučaju  takve u rede  o rgan iz ira ju  po jed ina 
poduzeća, a  za tim  usluge određenog pro fila  
p ru ža ju  svojim  k lijen tim a ili n a  slobodnom  
trž ištu . Takve usluge se m ogu »iznajm iti« i 
k o ris titi u  određenim  vrem enskim , p ro s to r­
nim  ili tem atsk im  segm entim a, što  može 
b iti vrlo  p rak tičn o  i racionalno. U red je  op­
rem ljen  m odernom  i skupom  in fo rm atičkom  
tehnologijom  i te lekom unikac ijam a, te  m o­
že p ru ža ti usluge m an jim  i s red n jim  podu­
zećim a i in stitu c ijam a  koje tako  izbjegava­
ju  v lastite  investicije u  oprem u, p ro s to r  i 
kadrove te  vrste . Osim  toga usluge se m o­
gu v ršiti selekcionirano i d jelom ično. Tak­
va p rak sa  decen tra lizacije  u redskog  poslova­
n ja  zabilježena je  u SR N jem ačkoj, u  SAD 
takav  tip  usluga k o ris ti D iners club, a u 
Velikoj B rita n iji ih  p ruža  R ank X erox Cor­
p o ra tio n  i dr.
Sudeći po učesta lo sti p rim jen e  i b ro ju  
te leradn ika čini se da je, kako za poslodav­
ca tako  i za nam ješten ike, n a ja trak tiv n iji 
oblik  decentra lizacije  poduzeća te le rad  u 
dom u (Teleheim arbeit). S izvjesnom  dozom 
rezerve m ogla b i m u  se p redskaza ti uloga 
m atrice  različitih  m oda lite ta  te le rad a  u  bu ­
dućnosti. U opisu tr i  s im p tom atična p rim ­
je ra  te le rad a  u kući ko rišten i su podaci ko­
je  su u  posebnoj s tu d iji objavili funkcioneri 
G esellschaft fiir K om unikations-und Techno- 
logieforschung m bH .7
H isto rija  prvog p r im je ra  počin je 1962. 
godine. Vezan je  uz im e gospođe Steve 
Shirley ko ja je, u  dilem i da n ap u sti posao 
zbog ro đ en ja  d je te ta , osnovala v lastito  po­
duzeće za p ro g ra m iran je  i o b rad u  podataka . 
T ada je  u  n jem u  b ila  jed in i zaposleni. No, 
b io  je  to  sam o početak  FI G roup plc. ko ja 
danas poslu je vrlo  usp ješno  s p reko  tisu ­
ću zaposlenih. S većinom  zaposlenih  u  s ta ­
tu su  te le radn ika  u  v lastitom  dom u, podu ­
zeće k o tira  kao najveći te le rad  p ro jek a t na 
svijetu . S uradn ici su reg ru tiran i m eđu  žena­
m a s kvalifikacijam a i iskustvom  u obrad i 
podataka , koje su, kao i p r ije  če tv rt v ijeka 
gospođa Shirley, osim  dom aćinstva i po ro ­
dice h tje le  zadržati posao i odgovarajući 
p rihod. U kratko, poduzeće danas p ruža  slo­
ženi sp e k ta r kvalite tn ih  i ažu rn ih  usluga u 
razvoju  i p rim jen i softw are-a, sistem skom
7) W. B. K örte  — S. R obinson, T e learbeit Ein 
a rb e itso rg an isa to risch es  K onzept zu r e ffek tiveren  Ge­
sta ltu n g  d e r B ü ro a rb e it. Office M anagem ent, b r . 12/1988.
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ob likovanju  razvoja, razvo ju  i podešavan ju  
već posto jeć ih  sis tem a dokum entac ije  i si. 
Geneza FI G roup plc. im a dv ije vidljivo 
odvojene faze. Prva, u  ko jo j poduzeće rad i 
po jed inačne p ro jek te , a  te leradn ici u  dom u 
(princip » domu« p rim je n ju je  se od osnutka) 
su bez znača jn ije  in fo rm atičke i te leko­
m unikacijske  povezanosti, t ra je  do 1984. 
godine. D ruga faza počin je ta d a  d irek tn im  u- 
k ljuč ivan jem  te le radn ih  m je s ta  u  dom u u 
e lek tronsku  m režu, što  je  p roduk tivnost 
rad a  b itn o  popravilo , a  sp e k ta r  usluga p ro ­
širilo.
Po opsegu decentra lizacije  n a  p rincipu  
te le rada  u dom u m nogo m anji, ali po  s tru k ­
tu ri m oda lite ta  vrlo je  o rig inalan  drugi 
p rim je r. R iječ je  o Office H otel p rog ram u  
poznatog R ank X erox N etw ork ing  eksperi­
m enta. V jero ja tno  ne tre b a  posebno pod­
vlačiti da je, kao i u  većini d rug ih  slučaje­
va, beskom prom isna b o rb a  za o p stan ak  na 
p rob irljivom  trž iš tu  usluga b ila  jed an  od 
m otiva i kod londonskog R ank X eroxa za 
uvođenje te lerad  decentralizacije. U po­
traz i za u n u tra šn jim  rezervam a stručn jac i 
firm e su početkom  osam dese tih  godina iz­
računali da se p rv a  ru n d a  u štede  od 20% 
troškova poduzeća m ože postići dobrovolj­
n im  p rijev rem en im  um irov ljen jem  od re­
đenog b ro ja  su radn ika . To je  i u rađeno . Me­
đutim , uskoro  se pokazalo da u redsk i tro š ­
kovi cen tra le  u  L ondonu sa 31%> ukupn ih  
troškova i dalje  sab lasno  te re te  poduzeće. 
B udući da sličan  zahvat više n ije  dolazio 
u obzir uk ljuču juć i i sm an jen je  p laća ili 
o tp u štan je  radn ika , počeo je  orig inaln i eks­
perim en t p revođen ja sredn jeg  m enadžerskog 
k ad ra  (s tručn jac i i sav jetn ici za p ro g ra m ira ­
n je  financije  i m akreting) u  teleradnike. Za 
prve dvije godine s ta tu s  te le radn ika  dobio 
je  21 m enadžer, a  do 1987. godine ukupno 
57 su radn ika . Specifičnost n jihovog položaja 
je u  tom e što  su uz sam osta lnost u svojstvu 
te leradn ika posta li i subpoduzetnici u od­
nosu na R ank  X erox C orporation . Kako?
C en tra la  ih  je  za po treb e  R ank X eroxa 
godišnje angažira la  100 rad n ih  dana odnosno 
m an je  od polovine godišn jih  rad n ih  sati. 
P reostali, veći dio radnog  vrem ena m ogu 
rad iti za naruč ioca po svom  izboru. Za po­
stizan je s ta tu sa  te le rad n ik a  subpoduzetnika, 
R ank X erox je  postavio  svoje uv jete: s ta ­
novi—ured i m orali su b iti op rem ljen i mi- 
k ro k om pju te rom  X erox 820 povezanim  s ra- 
čunarom  u  cen tra li m ik ro  i m akrokom uni- 
kacijskom  m režom , kao i d ruge m odem e 
te lekom unikacijske u ređa je . S uradn ici p re ­
vođeni u s ta tu s  te le rad n ik a  m orali su p ro ­
ći kroz te s t znanja , m o tiv iranosti i snalaž­
ljivosti na trž ištu . Za u sp je šn ije  osam osta­
ljivan je  R ank  X erox osigurao  im  je  speci­
ja ln i X anadu  p ro g ram  stručnog  u savršava­
n ja  iz knjigovodstva, o b rad e  p o d a tak a  i po ­
sebnog m arketinga . Da je  decen tra lizacija  
poduzeća i njegovih  po jed in ih  funkcija  po 
te le rad  m atric i b ila  u sp ješna, ilu s trira  i po­
d a tak  da od  57 su rad n ik a  m režnog te le ra­
da do 1987. godine n i jedan  n ije  otkazao 
angažm an. N ekolicina je  p re ra s la  u vrlo 
usp ješne i perspek tivne pogone, a neki već 
zapošljavaju  i v la stite  nam ješten ike . Tako 
se R ank X erox decentra lizacijom  vitalnih 
m enadžersk ih  funkcija  oporavio  financijski, 
sačuvao jezgro  v isokokvalificiranih  su rad ­
n ika  u  opsegu neophodnom  za poslovanje 
poduzeća i pom ogao v lastitim  stru čn jac im a 
da n a  trž iš tu  bo lje  p la s ira ju  svoje usluge.
Treći p r im je r  je  iz SR N jem ačke. Ni 
on n ije  to liko  upečatljiv  po  opsegu poslo­
v an ja  i b ro ju  zaposlenih, koliko po načinu  
decen tra lizacije  i s tru k tu r i spona ko je po ­
duzeće i te leradn ike vezuju. R iječ je  o p re ­
vodilačkom  poduzeću ko je se, zahvalju jući 
p rim jen i te le rad a  ne sam o usp ješno  održalo 
n a  vrlo  konkuren tnom  trž iš tu  usluga prevo­
đenja, već je  doslovno svoje poslovanje p ro ­
širilo  n a  sv je tsko  tržište . M otivi te le rad  re ­
organizacije isti su  kao i u p re thodn im  p r i­
m je rim a; visoki troškov i zakupnine u red ­
skog p ro s to ra  i troškov i osoblja  bili su 
glavna zapreka realizaciji am bicioznih p la­
nova i poslovnih  ciljeva poduzeća. A k ljuč­
ni ciljevi su bili: zapošljavan je  kvalite tn ih  
prevodilaca, visoki kvalite t p rijevoda, kon­
k u ren tn a  c ijena i b rza  o b rad a  vrem enski 
k ritičn ih  tekstova. R ješen je  je  nađeno  u 
te leradu  kod kuće. S v rhunskom  in fo rm a­
tičkom  podrškom  i te lekom unikac ijskom  o- 
p rem om  ce n tra la  sta lno  zapošljava sam o 
dva o p e ra te ra  i p e t s tru čn jak a . O stalih  50 
sam osta ln ih  rad n ik a  prevedeni su  u  sta tu s  
te leradn ika s ograničenim  rad n im  vrem e­
nom . Preko tuzem nih  k lijen a ta  i n jihovih 
inozem nih p a r tn e ra  u red  danas obav lja  n a j­
složenije p revodilačke poslove za k lijen te  u 
desetak  evropsk ih  i izvanevropskih  zem alja.
NEKI SOCIOLOŠKI I EKONOMSKI
ASPEKTI PRIMJENE TELERADA U
DECENTRALIZACIJI POSLOVANJA
M ada rela tivno  nova, a sa stanov išta  o r­
ganizacione shem e i p riv rednog  znača ja  još 
uvijek  m arg inalna  po java, uvođenje te le ra­
da u  trad ic iona lnu  s tru k tu ru  poduzeća do­
nosi niz socioekonom skih  obiljež ja  ko jim a 
će b iti de te rm in iran a  i n jegova sudbina u 
budućnosti. S lijede i neki naglasci o tom e.
Kao pozitivan p redznak  te le rad  m atrice  
u  decentra lizaciji u redskog  poslovan ja  če­
sto  se ističe fleksibilno rad n o  vrijem e. Sm i­
sao sin tagm e je  u  tom e da (osim  ako  n ije  
r iječ  o poslu  u  tzv. k ritično j v rem enskoj
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distanci) v rem ensku  d inam iku  rea lizacije  ra ­
dnog zadatka  u n u ta r  p lan iranog  te rm in a  
od ređu je  sam  te le rad n ik  izvršilac. Da li će 
to  b iti u  ili izvan trad icionalnog  dnevnog i 
tjednog  radnog  vrem ena, od lučuje izvršilac 
shodno osobnim , o b ite ljsk im  ili d rug im  p r i­
vatn im  po trebam a, že ljam a i m ogućnostim a. 
U tom  sm islu  u  obzir dolaze i ran i ju ta rn ji  
i kasn i večern ji sa ti, dan i p razn ika  i si. V r­
lo često  ta  se okolnost dosta  jed n o stran o  tre ­
tira  kao od lika te lerada , posebno  u  odnosu 
na posloprim ca. V id je t ćem o da ona može 
nositi i d rugačiji predznak .
D ruga važna k a ra k te ris tik a  te le rada  je 
u m ogućnosti po jednostav ljenog  zapošljava­
n ja  s nepo tpun im  rad n im  vrem enom . Neka 
is traž ivan ja  te le rad a  u  Velikoj B rita n iji i 
SR N jem ačkoj pokazu ju  da je  angažm an te- 
le radn ika od s tran e  decentra liz iranog  podu­
zeća prib ližan  polovini punog  radnog  vre­
m ena.8 Za m noge posloprim ce ko ji žele sa­
čuvati ili zasnovati s ta tu s  radn ika , a iz obi­
te ljsk ih  ili b ilo  k o jih  drug ih  razloga nisu 
u  s ta n ju  ra d iti puno  rad n o  vrijem e, režim  
te leradn ika je  vrlo izazovan. To posebno  va­
ži za žene s iz razitim  o b ite ljsk im  ili rod i­
te ljsk im  obvezam a. N edvojbeno da i zam je­
tan  b ro j poslodavaca im a in teres za takav 
sta tu s , posebno kada m u  određeni p rofil 
radne  snage n ije  p o treb a n  u  opsegu punog 
radnog  vrem ena. Već navedeni p r im je r  R ank 
X erox eksperim en ta  pokazu je  ko ja  funkcio­
nalna r je še n ja  nosi te lerad , ne sam o za po­
sloprim ca već i za poslodavca.
N a navedenim  p rim je rim a  sm o mogli u- 
stanov iti da se poslodavci o p red je lju ju  za 
te lerad  sistem  iz ekonom skih  m otiva. N je­
gova p rim je n a  značajno  u tječe  n a  sm an je­
n je  raz ličitih  tro škova  poduzeća. Is ti m otiv 
naći ćem o i kod posloprim ca. Uzm im o sam o 
prijevozne troškove i v rijem e po trebno  za 
svakodnevno pu to v an je  do radnog  m jesta . 
Po nek im  p ro c jen am a zapošljavan jem  polovi­
ne am eričk ih  n am ješ ten n ik a  u  s ta tu su  tele­
rad n ik a  i sličnim  oblicim a decentra lizacije 
poduzeća ušted je lo  b i se 20 posto  troškova 
prijevoza avionom  i au tom obilom . Po d ru ­
goj p rocjen i sam o god išn ja u š te d a  energena- 
ta  u  SR N jem ačkoj iznosila b i oko 130 m i­
liju n a  DEM godišnje, ako b i 4—10 posto  n a ­
m ješten ika  (od ukupno  10.8 m ilijuna  u  1986. 
godini) bilo zaposleno u  s ta tu su  te leradnika.
8) I lu s trac ije  rad i navodim o podatke  o tren d u  
radnog v rem ena u SR N jem ačkoj za period  od 1960. 
do 1987. godine. U tom  v rem enskom  in te rva lu  bro j 
rad n ih  dana u  godini pao  je  sa 271 na 249,9, a b ro j 
e fektivnih  god išn jih  ra d n ih  sa ti sa 2020 na 1618,5. Is to ­
vrem eno tjed n o  rad n o  vrijem e je  palo  sa 44 na  39,4 
sata , a efektivno tjed n o  radno  v rijem e sa 38,5 na 31,1 
sat. Podaci p rem a: 1988, Zahlen  zu r w irtschaftlichen  
Entw icklung d e r B und esrep u b lik  D eutschland. In s titu t 
der deu tschen  W irtschaft, Köln 1988, tab . 15.
Čak i ako su  ove veličine sasvim  ap roksim a­
tivne one nesum njivo  upozoravaju  n a  tro š­
kovni m otiv  o rijen tac ije  n a  te le rad  u  bu ­
dućnosti.9
D osadašn ja iskustva  su pokazala d a  ve­
ćinu te le radn ika  čine žene. Povećani in te res 
za s ta tu s  te le radn ika  kod žena u  odnosu  na 
m uškarce  pokazu ju  i neka znanstvena is tra ­
živanja u  SR N jem ačkoj i Velikoj B rita n i­
ji. To n ije  iznenađujuće s obzirom  da s ta ­
tus te le rad n ik a  kom prom isno  rješav a  p o tre ­
bu  za m a te rija ln o m  neovisnošću s in te re ­
som  za hom ogenizaciju  i re in teg rac iju  užeg 
ob ite ljskog  kruga. Ipak , p rak sa  je  pokazala 
da te le rad  nem a sam o efek te s pozitivnim  
predznakom . To je  p rije  svega neka v rs ta  
dobrovoljnog izolacionizm a te leradn ika. Mi- 
n o riz ira ju  se ili k ida ju  b ro jn i socijaln i kon­
tak ti, dovode u  p ita n je  šanse rad n e  i soci­
ja lne  prom ocije  koje svakodnevni face en 
face k o n tak ti s kolegam a, suradnicim a, po­
slovnim  p a rtn e rim a  i d rug im  licim a u  sebi 
nose. O rijen tiran  na precizan poslovnoteh- 
n ički k o n tak t s poduzećem , te le rad  op tim al­
no ne rješav a  p ita n je  k o n ta k a ta  i veza sa 
širim  ljudsk im  i životnim  okruženjem . U 
o d m je rav an ju  »za« i »protiv« te le rad a  ove 
okolnosti n isu  za po te jen jivan je . Točno je 
da radno  vrijem e žene te leradn ice  u  p rav ilu  
ne prelazi tjedno  više od 16 sa ti (istraživa­
n ja  u tiskarsko j in d u striji u SR N jem ačkoj), 
ali na to treb a  dodati od 30 do 60 sa ti kuć­
nih poslova tjedno. To što  rad n o  vrijem e 
n ije  fiksno ne m ora  uv ijek  b iti p rednost. 
Bez obzira  na ograničenost, tako  disperzi- 
rano  rad n o  v rijem e ponekad  p re ra s ta  u  p e r­
m anen tno  dežurstvo, je r  više od  polovine te- 
leradnica u  N jem ačkoj naloge dobiva »po 
po treb i poslodavca«. U jedno j s tu d iji is tra ­
živačkog p o d ru č ja  »S tručni rad  žena« naila­
zimo i na slijedeću sim p tom atičnu  m isao: 
»Žene koje se pod  p ritisk o m  poduzeća od­
luču ju  na sam osta lnost, m o ra ju  v išestruko , 
u sp rkos faktičkoj punoj zaposlenosti, p re t­
postaviti pogoršan je  svoje situacije . U pravo 
kao što  u pogonu posto je  zapreke njihovoj 
karije ri, kao osobe slobodnog zvanja m o ra­
ju  se b o riti p ro tiv  konkurenc ije  svojih  m u­
ških kolega. Posebno u tehničkoj ob lasti i- 
m a ju  srazm jerno  goru  m režu  k o n ta k a ta  i 
nalogodavaca, a s tim  zajedno  i teže akvi- 
ziterske uv je te  od  svojih  m ušk ih  kolega. Im a 
tendenc ija  da žene zadrže naloge ko ji nisu 
luk rativn i za m uškarce  ili da kao poduzet­
nice fu n g ira ju  u  odnosu  n a  m uškarce  s os­
je tn o  nižom  cijenom «.10
9) Podaci prem a: E . B allersted t, T lerad . M arksi- 
žaru u svetu, b r. 6—7/1986.
10) M. G oldm ann — G. R ich ter, T e leheim arbed  
von F rauen  K inder, K üche un d  C om pu ter — Telcheim- 
a rbe it als F rauenarbe it. Office M anagem ent, b r . 12/1988, 
s tr. 30.
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Ovdje navedeni p rim je ri ilu s trira ju  da 
decen tra lizacija  poslovan ja u  sm islu  te le ra­
da n ije  sam o za radnike, već i za poslodav­
ce k ru p an  kadrovski, organizacijsk i i inves­
tic ijsk i zaokret. Izm eđu ostalog, za razliku  
od klasično s tru k tu riran o g  poduzeća b itno  
se m ijen ja  funkcija  m anagem enta. S m an ju je  
m u se naredbodavno  kon tro ln a  funkcija , a 
p re tp o stav lja  se više sm isla za koord inaciju , 
adekvatno fo rm u liran je  radn ih  zadataka  i 
su rad n ja  s te leradn icim a koji poslu ju  s po­
većanim  stu p n jem  sam oođgovornosti, sam o­
discipline, in ic ija tive i k rea tivnosti. K ru ta  
poslovodna s tru k tu ra  poduzeća m ože b iti 
ozbiljna zap reka eskalaciji te le rad  decen­
tralizacije.
Na k ra ju  tre b a  podvući da je  nezaobi­
lazni fak to r d inam ike p rije laza  n a  te le rad  i 
investiran je  u  oprem u. Kao rad  izvan s jed iš­
ta  poduzeća te le rad  p re tp o stav lja  snažnu  in­
fo rm atičku  i te lekom unikac ijsku  podršku . 
In tenz ite t njegove p rim jen e  ovisi p rvenstve­
no od n jenog  razvo ja  — šanse širen ja  te le­
rad a  srazm jerne  su m odern izaciji u redske 
tehnologije. N a sadašn jem  stu p n ju  tehnološ­
kog razvoja ko ji jo š  uv ijek  ob jek tivno  ogra­
ničava efikasnost te lerada , op rem a telerad- 
nog m je s ta  u  dom u za jednog  prevodioca 
p red stav lja  investic iju  od 40.000 do 150.000 
DEM. I za p rilike  u SR N jem ačkoj to  je  v r­
lo visoka cijena, bez obzira  da li je  p laća 
sam te leradn ik  ili poslodavac. D odajem o da 
ta  op rem a m ora b iti kom patib ilna  oprem i 
cen trale  što  sasvim  izvjesno otežava flu k tu ­
aciju  te leradn ika. Očito i v isoka c ijena op­
rem e n ije  zanem aru jući lim it š iren ju  tele­
rada.
ZAKLJUČNE NAPOMENE
T ejlorovski s tru k tu r ira n o  poduzeće koje 
je  b ilo  sim bol p ro sp e rite ta  in d u strijsk e  ci­
vilizacije, sa svojom  rigidno b iro k ra tiz ira ­
nom  h ije rarh ijo m , poodavno se pokazalo ne­
p rim je ren im  i nefunkcionaln im  u odnosu 
na zahtjeve suvrem enog tržišnog poslovanja. 
Pokazalo se i da decen tra lizacija  njegovih 
funkcija  i s tru k tu ra  u  p ravcu  m an jih , flek­
sibilnijih  i opera tivn ijih  cjelina p o sta je  im ­
pera tiv  čije zapostav ljan je  je  na ravni ne­
dopustivog rizika.
Tako po im an proces decen tra lizacije  p o  
općena je  kategorija , neka v rs ta  koncep ta i 
s trateg ije , ko ja  sc ozb ilju je  u  b ro jn im  p ro ­
cesim a i in s tru m en tim a  instituc ionalne i 
van institucionalne prirode . U to m  višedi- 
m enzionalnom  sklopu posebnu  cjelinu  (svo­
je v rs tan  podsistem ) p red sta v lja ju  različiti 
oblici rad a  n a  p ro sto rn o j d istanc i ili daljin ­
skog rad a  ko ji se u  stručno j i znanstvenoj 
javnosti udom aću je pod  nazivom  te lerad .
U ovom  ra d u  raz m a tra n a  su neka p ita ­
n ja  pojm ovno-term inološkog i sadržajnog  
od ređen ja  te lerada . Posebno je  op isano i a- 
nalizirano  nekoliko p r im je ra  te le rad  orga­
nizacije i ap o stro firan e  neke sociološke i e- 
konom ske dim enzije te le rad a  kao eksperi­
m en ta  sadašn jo s ti i organizacione opcije za 
budućnost.
P ojam  te le rad  ovdje je  p ro m išljan  kao 
m atrica , uv je tn i obrazac ko ji sadrži b ro jne  
p rak tičn e  m odalite te . Posebna p ažn ja  posve­
ćena je  te leradu  u  dom u, ko ji se u  lite ra tu ­
ri o te le rad u  i decen tra lizaciji često tre t ira  
kao ek s trem n a fo rm a te lerada , iako novija 
p rak sa  te le rad  organizacija  pokazu je  da se 
rad i sam o o tip ičnom  i učesta lom , a ne eks­
trem nom  po javnom  obliku  decentralizacije.
S lijedeći i ana liz ira juć i p rak su  dolazim o 
do zak ljučka da raz ličiti oblici te le rad  de­
cen tralizacije  n isu  jednako  p rik ladn i za sve 
ob lasti, grane i sek to re  p riv red n ih  i d ru ­
štvenih  d je la tnosti. E videntno je  d a  se tele­
rad  usp ješno  može p rim ijen iti u nekim  d je­
la tn o stim a sek to ra  usluga, posebno u u red ­
skom  poslovanju , gdje su  specijalne cjeline 
rad n ih  p ak e ta  p rim je re n e  po jed incu  ili užem  
stručnom  tim u  (na p rim je r: p rijem  i ob ra­
da podataka , iz rada softw are-a, prevođenje, 
p ružan je  m arketin šk ih , financijsk ih  i d ru ­
gih usluga).
D osadašn ja iskustva  nedvojbeno pokazu­
ju  da te le rad  u  cijelom  sp ek tru  oblika oči­
tovan ja  p o sta je  sve m a rk a n tn iji elem ent de­
cen tralizacije  poslovan ja i o rganizacije kao 
s tra teg ije . M eđutim  da li će i k ad a  b iti m o­
guće povući znak jed n ak o sti izm eđu decen­
tralizacije  i te lerada , zasada je  teško reći. 
Izvjesno je  da to  u  značajno j m je ri ovisi ne 
sam o od tehnološkog i znanstvenog razvoja 
već i od evolucije shvaćan ja  su b jek a ta  ko ji 
o uvođenju  i p rim jen i te le rad a  odlučuju.
Posve je  sigurno da će i p ravno  norm i- 
ran je  in s titu ta  te le rada  neposredno  rnode- 
r ira ti in tenzitet, vrem ensku  d inam iku  i obu­
hvat njegove prim jene.
Dr. SLAVKO JURIŠA: T clcrad  kao oblik  decen tralizac ije  trad ic iona lno  s tru k tu rira n e  organizacije
poduzeća, EKONOM SKI V JE SN IK , 2 (1): 25—32 1989. 31
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TELEWORK AS A FORM OF DECENTRALIZING TRADITIONALLY STRUCTURED
COMPANY ORGANIZATION
Schem e of hom ogeneous trad itiona lly  organized com panies, in sp ired  by 
T aylor’s m a trix  of a  firm , is in c re a s in g ly  inadequate to  co n tem porary  form s 
and  conditions of p roduction  and  d is trib u tio n  of goods and  services. Therefore 
ad ju s tm e n t becom es a »must« and decen tra lization  a functional fram ew ork  fo r 
effecting  it. Tools of decentra lization  are  com plex and  d iffe ren t fo rm s of tele­
w ork  belong to  a special group of them .
Since te lew ork  appeared  n o t a long tim e ago an d  no lite ra tu re  in  C roatian  
o r S erb ian  language exists, th is p ap e r surveys concep tual an d  theo re tica l f ra ­
m ew ork, analyzes som e im p o rta n t cases and  explains som e sociological and  eco­
nom ic aspec ts of it. Telew ork from  the p resen t experim en tal tage p re tends to 
becom e option  fo r the  fu ture .
